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Challenges of Innovation in Tourist Clusters
Abstract: The aim of this article is to present potential pathways of innovation in tourist 
clusters in the context of globalization processes. Globalization enhances competitive pres-
sure on industry firms in clusters and initiates innovation processes that are geared towards 
internal or external relationships. Processes directed at interconnected networks do not pro-
tect against the threat of isolation, which implies negative external effects of the network. 
Processes based on the construction of external links (foreign), related to the displacement 
of selected elements of the value chain (so-called selective relocation), allow to avoid isola-
tion and to benefit from the network. The article was based on an analysis of subject litera-
ture and empirical research on innovation and clustering concepts in the tourism industry.
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Wstęp
Globalna aktywność przedsiębiorstw zlokalizowanych w klastrach wpływa na pro-
cesy zorientowane na system wewnętrznych lub zewnętrznych powiązań. Procesy 
nakierowane na sieci powiązań wewnątrz klastra nie zabezpieczają przed zagroże-
niem izolacją, która implikuje negatywne efekty zewnętrzne sieci. Procesy oparte 
na budowie powiązań zewnętrznych (międzynarodowych), wiążące się z przemiesz-
czeniem wybranych elementów łańcucha wartości (tzw. relokacja selektywna), 
pozwalają na uniknięcie izolacji oraz na czerpanie pozytywnych efektów sieci. Ce-
lem artykułu jest przedstawienie potencjalnych wyborów ścieżek innowacyjności 
w klastrach turystycznych w kontekście zachodzących procesów globalizacyjnych. 
Artykuł oparto na analizie literatury przedmiotu oraz wybranych badaniach empi-
rycznych z zakresu innowacji oraz koncepcji klastrów w branży turystycznej.
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Innowacyjność w branży turystycznej
Rosnący poziom konkurencji w branży turystycznej, będący rezultatem zmian glo-
balizacyjnych, potrzeb i oczekiwań turystów oraz dużej liczby podmiotów poda-
ży dóbr i usług turystycznych, zmusza firmy turystyczne do monitorowania zmian 
w popycie oraz podejmowania działań dostosowujących oferty turystyczne. Ozna-
cza to konieczność opracowania nowych lub istotnie zmodyfikowanych produk-
tów/usług oraz procesów. Uczestniczą w tym działaniu firmy turystyczne (usługo-
dawcy) oraz obszary recepcji (destynacje turystyczne), ponieważ innowacje mają 
kluczowe znaczenie dla konkurencyjności zarówno przedsiębiorstw, jak i destynacji 
turystycznych. Tematyka badań w tym zakresie koncentruje się na analizie wymiaru 
ekonomicznego, czynnikach determinujących zmiany, roli innowacji oraz przedsię-
biorczości [Paget, Dimanche, Mounet 2010]. W tym kontekście zwraca się uwagę na 






Podmioty gospodarki turystycznej, będące firmami usługowymi i należące prze-
de wszystkim do sektora MSP, napotykają szereg trudności w tworzeniu powyższych 
innowacji. Główną barierą są wysokie koszty takich przedsięwzięć, dlatego ich wy-
siłki koncentrują się przeważnie na kopiowaniu i adaptacji innowacji wywodzących 
się najczęściej z grona najbliższych konkurentów. Utrudnieniem w tym względzie 
jest fakt, że nowe pomysły oraz innowacje w turystyce są niemożliwe bądź trudne 
do objęcia ochroną patentową i bywają szybko kopiowane przez konkurentów, co 
powoduje utratę przewagi konkurencyjnej. Najważniejszymi czynnikami, wpływają-
cymi na kształtowanie się innowacyjności w branży turystycznej, są:
 · możliwość dostosowania oferty do indywidualnych potrzeb klientów (turystów),
 · znajomość zachowań i strategii konkurentów,
 · wiedza i umiejętności pracowników. 
Ponieważ innowacje są kreowane pod wpływem czynników zarówno zewnętrz-
nych, jak i wewnętrznych, niektórzy badacze, jak Hjalager [2010], sugerują podział 
źródeł innowacji według trzech głównych kategorii:
 · przedsiębiorczości,
 · wpływu technologii/wpływu popytu,
 · systemów innowacji.
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Źródła pierwszej kategorii znajdują się w koncepcji przedsiębiorczości [Schum-
peter 1960], określającej przedsiębiorców jako tzw. „kreatywnych destruktorów”. 
Zdolności innowacyjne decydujących się na aktywność gospodarczą w turystyce są 
przeważnie ograniczone z powodu braku odpowiednich kwalifikacji biznesowych 
[Lerner, Haber 2000]. Wpływ technologii oraz szerzej – infoprzestrzeni – jest ważną 
kategorią, przyczyniającą się do tworzenia i akwizycji innowacji w turystyce. Nato-
miast popyt rynkowy jest jednym z kluczowych źródeł innowacji oraz stanowi ważny 
kierunek badań prowadzonych w obszarze turystyki [Hall, Williams 2008]. Dzięki wy-
korzystaniu infoprzestrzeni i wprowadzeniu nowych systemów technologicznych 
wzrasta wydajność przedsiębiorstw turystycznych w zakresie zarządzania [Blake, 
Sinclair, Soria 2006], a ich zastosowanie jest ważnym elementem innowacyjności 
w podmiotach należących do/lub związanych pośrednio z branżą turystyczną (np. 
linie lotnicze, sieci hotelarskie, biura podróży, touroperatorzy) [Bowden 2007]. Trze-
cią kategorią, wpływającą na innowacje w turystyce, są systemy innowacji. Źródłem 
była koncepcja A. Marshalla – tzw. regionów przemysłowych (industrial districts), któ-
re w literaturze przedmiotu zwykle uważa się za analogiczne z destynacjami (regio-
nami) turystycznymi. Przeprowadzone w ostatnim okresie badania sugerują istotną 
rolę czynników społecznych oraz „koopetycji” (co-opetition) w kreowaniu i dyfuzji 
innowacji w turystyce [Decelle 2006]. Ma to szczególne znaczenie w koncepcjach 
systemów innowacji, podkreślających znaczenie relacji międzyludzkich oraz struktur 
międzyorganizacyjnych w funkcjonowaniu klastrów [Svensson, Nordin, Flagestad 
2005]. Natomiast sektor publiczny jako najważniejszy interesariusz (stakeholder) sy-
stemów innowacji, dostarcza m.in. zdolności strategicznych, wiedzy (pochodzącej 
z badań), ustawodawstwa prawnego oraz rozbudowuje infrastrukturę i ośrodki pod-
noszenia kwalifikacji [Hjalager, Huijbens, Bjork, Nordin, Flagestad, Knutsson 2008].
Pojęcie i specyfika klastrów turystycznych
Pod pojęciem klastra rozumie się geograficzną aglomerację przedsiębiorstw działa-
jących zarówno w konkurencyjnych, jak i kooperacyjnych relacjach oraz w związkach 
z organizacjami otoczenia, w ramach jednego lub ograniczonej liczby powiązanych 
sektorów [Porter 1998; European Commission 2002]. Zgrupowane w klastrach firmy 
z określonych sektorów charakteryzują się zazwyczaj wyższą konkurencyjnością, któ-
ra implikuje przewagę konkurencyjną regionu [Porter 1998].
Wspólcześnie zakres pojęcia klastra obejmuje takie stosowane wcześniej określenia, 
jak: okręg/dystrykt przemysłowy (industrial district), wyspecjalizowana aglomeracja prze-
mysłu (specialized industrial agglomeration) czy branżowy system produkcyjny (industrial 
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production system) [Vanhaverbeke 2001]. Wszystkie dotychczasowe ujęcia tego zjawiska 
akcentują fenomen przestrzennej koncentracji powiązanych rodzajów działalności go-
spodarczej (sektorów) jako jego podstawową cechę i obiektywną podstawę wyróżnienia. 
Aspekt geograficznej koncentracji akcentują m.in. G. Becattini, M. Bellandi, M. Piore i C. Sa-
bel, P. Krugman oraz M. Porter [Gancarczyk, Gancarczyk 2011; 2017]. Aglomeracja jednej 
lub ograniczonej liczby powiązanych branż implikuje regionalną specjalizację działalności 
gospodarczej i zasób specjalistycznych zasobów infrastruktury, kadr i wiedzy w regionie.
Wśród przesłanek konkurencyjności klastrów wymieniane są korzyści zewnętrzne 
z dostępu do informacji, wiedzy, dyfuzji innowacji i wykwalifikowanych kadr [Marshall 
1927], korzyści skali i zakresu, osiągane przez firmy kooperujące w formie elastycznych 
systemów produkcji [Gancarczyk, Gancarczyk 2016], niskie koszty transakcyjne [Gancar-
czyk 2016], związane z relacjami opartymi na bliskości przestrzennej i zaufaniu [Brusco 
1982; Pyke, Sengenberger 1992] oraz korzyści skali i niskie koszty transportu [Krugman 
1991]. Wymienione przesłanki nie są warunkowane samą bliskością geograficzną, lecz 
wykorzystaniem potencjału aglomeracji przez wymianę między jej uczestnikami. Nato-
miast sieci powiązań są niezbędnym mechanizmem dla wykorzystania potencjalnych 
przewag związanych z przestrzenną koncentracją i mogą być traktowane jako źródła 
przewagi konkurencyjnej klastrów, zarówno w obszarze efektywności kosztowej, jak 
i innowacyjności [Markusen 1996; Saxenian 2000; Molina-Morales, Martínez-Fernández 
2006]. Rozbudowany system powiązań sprawia, że firmy i organizacje otoczenia tworzą 
w znacznym stopniu samowystarczalny system produkcyjny i społeczny. System zależ-
ności wewnątrz klastra powinien być jednak połączony z zależnościami o charakterze 
ponadregionalnym i międzynarodowym, które stanowią warunek podtrzymywania 
konkurencyjności przez wymianę wiedzy, innowacji oraz chronią przed izolacją (lock-in) 
w dostępie do zasobów, zwłaszcza technologicznych [Sornn-Friese, Sørensen 2005].
Pomimo że koncepcje klastra pierwotnie zakwalifikowano do branż wytwórczych, 
a ich przydatność w branżach usługowych była „pozornie” niska, to obecnie obserwuje 
się zwiększone zainteresowanie problematyką klastrów w turystyce. Jackson i Murphy 
[2002] twierdzą nawet, że koncepcja klastra w turystyce jest szczególnie uzasadniona, 
ponieważ produkt turystyczny powstaje w wyniku interakcji lokalnych uwarunkowań 
oraz aktywności powiązanych firm, co prowadzi do budowania aglomeracji [Breda, 
Costa, Costa 2006]. Zatem branżowy klaster turystyczny może być kojarzony zarówno 
z produktem turystycznym, jak i destynacją turystyczną. Również Porter [1998], prowa-
dząc badania w tradycyjnych branżach, podkreślał znaczenie elementów odpowiednich 
dla klastra turystycznego, wskazując, że satysfakcja turystów zależy nie tylko od miejsca 
(destynacji), które jest główną atrakcją, ale także od jakości i efektywności powiązanych 
firm, jak hotele, restauracje, centra handlowe i firmy transportowe (logistyczne). 
305
Wyzwania innowacyjności w klastrach turystycznych
Klaster turystyczny koncentruje podmioty działające zwykle samodzielnie w celu wy-
kreowania produktu turystycznego w regionie [Novelli, Schmitz, Spencer 2006], a zalicza-
jące się do tzw. sektorów wiodących, pokrewnych i wspierających. W skład turystycznego 
klastra branżowego wchodzą usługi noclegowe i zakwaterowania, restauracje i bary, które 
reprezentują statyczne elementy sektora oraz elementy mobilne, takie jak: pasażerskie 
usługi transportowe, usługi agencji podróży i touroperatorów, usługi wypożyczalni rent-a-
car. Natomiast usługi „czasu wolnego”, kulturalne i rekreacyjne stanowią dynamiczne ele-
menty sektora, powiększając wydatków turystów. Niezbędnym warunkiem prawidłowego 
funkcjonowania klastra turystycznego jest udział innych „aktorów” [Brown, Geddes 2007], 
którymi są władze oraz samorządy wyposażone w adekwatne instrumenty finansowe.
Wybory innowacyjności w klastrach turystycznych
Markusen [1996], badając dynamikę powiązań sieciowych wyróżniła [Gancar-
czyk, 2010; 2015] następujące cztery typy klastrów (okręgów przemysłowych):
 · okręg Marshalla/włoski – małe i średnie przedsiębiorstwa pozostające w długo-
terminowych relacjach konkurencji i kooperacji w procesie wytwarzania i rozwoju 
produktu (regiony Trzeciej Italii, Dolina Krzemowa, regiony turystyczne Tropical 
North Queensland w Australii, Funäsdalsfjällen w Szwecji);
 · okręg „oś i szprychy” – jedna lub kilka dużych firm kooperujących w procesie 
produkcji z grupą mniejszych podwykonawców na zasadzie długoterminowych 
kontraktów (Toyota City k. Nagoji, Seattle jako siedziba Microsoft, Round Rock jako 
siedziba Dell, regiony turystyczne Åre w Szwecji, Rhône-Alpes we Francji);
 · okręg „satelita” – oddziały dużych firmy ponadnarodowych, które nie wykształ-
cają w procesie produkcji powiązań kooperacyjnych z firmami okręgu, lecz utrzy-
mują powiązania z oddziałami, dostawcami i odbiorcami firm macierzystych spoza 
okręgu; firmy lokalne mogą dostarczać usług wspierających (region turystyczny 
Cancun w Meksyku, Dubaj, transport, usługi remontowo-budowlane), a powiąza-
nia z nimi są słabe i krótkoterminowe; 
 · okręg „kotwica” – instytucja publiczna, która może być np. firmą państwową, 
szkołą wyższą, bazą wojskową i przybrać formę organizacji jednego z charaktery-
zowanych powyżej okręgów lub stanowić połączenie tych form.
Relacje sieciowe w każdym z analizowanych typów opisywane są za pomocą różnych 
czynników. Jednym z nich jest m.in. dominujący typ innowacji (tabela 1). W przypadku 
okręgu Marshalla/włoskiego oraz okręgu „oś i szprychy” występują trwałe perspektywy 
rozwoju, gdyż opierają się na sile lokalnych firm oraz długoterminowych zależnościach 
między nimi, zakorzenionych w strukturze społecznej i kulturowej regionu. Podstawą 
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trwałego rozwoju i przewagi konkurencyjnej danego terytorium jest też zlokalizowanie 
w nim centrum decyzji inwestycyjnych oraz tworzenia technologicznego know-how 
i innowacji. Ten ostatni aspekt związany jest z wykorzystaniem i stałym doskonaleniem 
zasobów wykwalifikowanych kadr oraz gromadzeniem wiedzy jako podstawy dla inno-
wacyjności oraz konkurencyjności regionu. Za stosunkowo nietrwałe należy uznać per-
spektywy rozwoju regionu opartego na okręgach typu „satelita” i „kotwica”. Powstają 
one najczęściej jako wynik decyzji lokalizacyjnych dużych podmiotów, które poszukują 
oszczędności na kosztach produkcji (okręg „satelita”) lub władz publicznych, dążących do 
stymulowania rozwoju danego regionu przez zakładanie szkół wyższych, infrastruktury 
militarnej, parków technologicznych czy firmy państwowej (okręg „kotwica”). Centrum 
decyzji inwestycyjnych pozostaje wówczas poza okręgiem, co uzależnia region od de-
cyzji zarządów dużych firm lub państwa. Jednostki badań i rozwoju w okręgu satelickim 
także najczęściej znajdują się poza oddziałem, w konsekwencji lokalne firmy absorbują 
jedynie innowacje organizacyjne i wzorce zarządzania. Problemem tych dwóch form or-
ganizacji przemysłu jest stosunkowo słabe zakorzenienie powiązań oddziałów firm lub 
inwestycji publicznych w regionie, co uniemożliwia lub utrudnia uczenie się, dyfuzję in-
nowacji i podnoszenie konkurencyjności firm lokalnych, a przez to absorpcję wiedzy i jej 
rozwój na danym terytorium. W sytuacji kryzysu finansów państwa czy zmiany strategii 
dużej firmy, wycofanie lub ograniczenie inwestycji stanowi strukturalne zagrożenie dla 
gospodarki regionu.
Tabela 1. Typy klastrów (okręgów) w modelu A. Markusen
Typ klastra (okręgu) Okręg Marshalla/włoski
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Źródło: Gancarczyk 2009; 2015.
Rezultaty niektórych badań w Polsce [Milewski 2008; Żabińska 2010; Kachniewska 
2013; Gancarczyk i in. 2014; Czernek, Czakon 2016] wykazują, że większość badanych 
podmiotów turystycznych docenia istotność pomocy instytucji otoczenia biznesu 
dla zawiązywania układów sieciowych oraz klastrów w sektorze turystyki. Dlatego 
modelowanie relacji sieciowych w turystyce, przy wsparciu ze strony instytucji oto-
czenia biznesu, powinno obejmować następujący zakres aktywności:
 · tworzenie sprzyjających warunków w odniesieniu do możliwości nawiązywania 
współpracy przez podmioty turystyczne,
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 · promocję dobrych praktyk w zakresie działań kooperacyjnych w branży turystycznej,
 · aktywną pomoc w zakresie pozyskiwania środków UE na wspólne przedsięwzię-
cia podmiotów z branży turystycznej,
 · wspieranie istniejących powiązań kooperacyjnych w branży turystycznej,
 · wskazanie korzyści ze współpracy podmiotów turystycznych z instytucjami ba-
dawczo-rozwojowymi w celu pozyskania innowacji.
Powyższe obszary aktywności instytucji otoczenia biznesu mogą w zdecydowa-
nie korzystny sposób wpłynąć na poprawę pozycji konkurencyjnej podmiotów tury-
stycznych poprzez rozwój innowacyjności i procesów klastrowych.
Współcześnie szczególnie istotnym wyznacznikiem zmian w turystycznych 
klastrach branżowych jest wykorzystanie tzw. infoprzestrzeni implikującej glo-
balizację oraz internacjonalizację. W konsekwencji podejmowane są decyzje o 
zmianie lokalizacji elementów łańcucha wartości lub/i zmianie produktowej [Big-
giero  2006]. Podjęcie międzynarodowej kooperacji staje się niezbędnym warun-
kiem uniknięcia strategicznego zamknięcia (lock-in) [Sornn-Friese, Sørensen 2005], 
ponieważ nieefektywna kooperacja blokuje rozwój nowych produktów w sytuacji 
spadku konkurencyjności dotychczasowych, a w konsekwencji prowadzi do kłopo-
tów podmiotów klastra [Gancarczyk 2005; 2009]. Z drugiej strony jednak, związa-
na z umiędzynarodowieniem zmiana lokalizacji łańcucha wartości, tzw. relokacja, 
może pozbawić podmioty klastra systemu powiązań krytycznych dla przewagi 
konkurencyjnej, co także grozi kryzysem i upadkiem. W odpowiedzi na pojawiają-
ce się wyzwania, podmioty klastra mogą wybrać następujące rodzaje ścieżek inno-
wacyjności [Zucchella 2006]:
 · koncentrację na produktach wymagających wysokich kompetencji w dziedzi-
nie tworzenia produktu, marketingu oraz B+R, stosowanie strategii niszy w ska-
li globalnej,
 · zmianę produktową w kierunku branż pokrewnych o bardziej złożonym pro-
dukcie,
 · selektywną relokację, tj. zmianę lokalizacji wybranych elementów łańcucha war-
tości, w poszukiwaniu adekwatnej technologii, przez przemieszczenie centrów 
B+R do innych regionów.
W dwóch pierwszych przypadkach podtrzymane zostają sieci lokalnej koope-
racji branżowej, jakkolwiek zmienia się jej przedmiot. Trzeci charakteryzuje się 
nastawieniem na zewnętrzne relacje i poszerzeniem sieci powiązań branżowych 
o partnerów w innych lokalizacjach z wykorzystaniem infoprzestrzeni. Wybór ten 
zabezpiecza przed izolacją i sprzyja wykorzystaniu efektów zewnętrznych sieci, 
zwłaszcza w obszarze kreowania wiedzy, dyfuzji innowacji w skali globalnej.
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Zakończenie
Podmioty turystycznego klastra branżowego, wybierając ścieżkę innowacyjności wpro-
wadzają głównie innowacje marketingowe i organizacyjne, przy czym innowacje te 
mają charakter naśladowczy w stosunku do konkurencji. Są nowe dla firmy, nie zaś dla 
konkurentów. Równocześnie wprowadzają znaczącą liczbę innowacji określanych jako 
produktowe. W większości mają one raczej charakter innowacji marketingowych, powią-
zanych pakietowo z dotychczasowymi znanymi produktami. Tajemnice przedsiębiorstwa 
stosowane są w odniesieniu do innowacji produktowych, a nie innowacji procesowych, 
które nie są łatwo obserwowalne przez konkurentów i mogą być przez to chronione 
przez tajemnicę przedsiębiorstwa. Kontrola nad produktami i usługami komplemen-
tarnymi wykorzystywana jest w przypadku innowacji produktowych, procesowych, jak 
również marketingowych. Podmioty turystyczne rzadko sięgają po ochronę patentową, 
ponieważ branża turystyczna nie wytwarza rozwiązań technologicznych nadających się 
do przemysłowego zastosowania. Do najrzadziej wskazywanych narzędzi ochrony inno-
wacji należą również prawa autorskie i znaki towarowe.
Wyzwaniem dla instytucji odpowiedzialnych za turystyczne klastry branżowe jest 
określenie najskuteczniejszego sposobu opracowania i zastosowania instrumentów poli-
tyki, które wspierają innowacyjność w turystyce bez ingerowania w dynamikę rynku. Kre-
owanie innowacji przez systemy innowacji wynika z kumulacji specjalistycznej wiedzy, 
gęstości instytucjonalnej, efektów powiązań sieciowych i różnych ich konfiguracji. Dlate-
go procesy innowacyjności nie mogą być oparte na ofercie nieukierunkowanej, bo dopa-
sowanie narzędzi wsparcia innowacyjności nie jest wówczas możliwe. Firmy mają zwykle 
różne potrzeby i oczekiwania. W zakresie innowacyjności, wykorzystania infoprzestrzeni 
i technologii są to zazwyczaj oczekiwania i potrzeby o charakterze specjalistycznym. Dla-
tego warto wykorzystać koncepcję klastrów branżowych oraz skierować ofertę do naj-
bardziej konkurencyjnych branż (np. turystyki), w których region się specjalizuje.
Otwarcie klastrów na globalizację i otoczenie międzynarodowe jest niezbędne za-
równo z punktu widzenia rozwoju innowacji, jak i wzrostu efektywności. Zaawansowa-
ne formy kooperacji pozwalają na rozwój zasobów specjalistycznej wiedzy w regionie 
turystycznym, podnosząc jego atrakcyjność oraz wytworzoną w nim wartość dodaną. 
Wobec pojawiających się zagrożeń wydaje się korzystne stosowanie przez podmioty 
branży turystycznej selektywnej relokacji wybranych elementów łańcucha wartości, 
połączone z wykorzystaniem lokalnej wiedzy i współpracy technologicznej. Jakkol-
wiek podstawowe znaczenie w kształtowaniu pogłębionych form kooperacji mają de-
cyzje firm i przedsiębiorczych jednostek, należy podkreślić kluczową rolę rządu i władz 
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